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Abstract: Among numerous psychologic factors which make and influence behaviour
of the employees, almost every author who ever dealt with this theme field states and
elaborates perception. At his moment it is much known about perception and
perception processes of the employees. However, there still remains the field of
perception metrics, which is still insufficiently researched and thus insufficiently
known. This work brings a review of the existing state and offers a completely new
approach in perception metrics of the employees with the help of mental perceptioni
map on the basis of employees' attitudes. Metric and construction characteristics and
demands of these maps are presented in this direction.
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SaZetak: Medu brojnim psiholoskim cimbenicima koji cine i utjecu na ponasanje
zaposlenih uglavnom svi autori koji su se bavili ovom tematikom navode i obraduju i
percepciju. U sadasSnjem trenutku o percepciji i percepcijskim procesima zaposlenih
se doista puno zna. Ostaje, medutim jos nedovoljno istraZeno, pa time i poznato
podrucje metrike percepcije. Ovaj rad donosi osvrt na postojece stanje i nudi jedan
sasvim novi pristup u metrici percepcije zaposlenih pomocu mentalne percepcijske
mape na bazi stavova zaposlenih. U tom smjeru prezentiraju se metricke i
konstrukcijske karakteristike i zahtjevi ovih mapa.
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1. Uvod

Percepcija se u slobodnijem prijevodu moze opisati kao specificna i1 visoko selektivna
vrsta psihiCkih 1 neuroloSkih procesa i aktivnosti,[3] a koja nastaje uslijed vanjskih
fizikalnih procesa i1 podrazaja [4] koji djeluju¢i na senzore i receptore ljudskog
organizma izazivaju Ziv€¢ana uzbudenja i druge vidljive reakcije koje se Sire sve do
kortikalnih struktura.

Temeljne karakteristike percepcije su: visoka selektivnost ulaznih podrazaja;
individualna obojenost vanjskih podrazaja Covjeka; ovisnost o razvijenosti senzornih
perceptora Covjeka; te o iskustvu koje Covjek ima s njegovim okruzenjem.

U menadZzmentu, posebno organizacijskom ponaSanju, neosporno je, procesi
percepcije zaposlenih su poznat 1 priznat [1] psiholoski ¢imbenik tog ponaSanja. Ono
Sto je danas joS uvijek dobrim dijelom nerazjaSnjeno je na koji nacin za potrebe
upravljanja organizacijskim ponaSanjem i narocito upravljanja ljudskim resursima [7]
kvantitativno 1 kvalitativno pratiti 1 istraZivati percepcijske procese zaposlenih. Od
metrickog instrumentarija sada su u menadZmentu [2] uglavhom poznate
dvodimenzionalne 1 viSedimenzionalne percepcijske mape. U ovom radu autori
postavljaju za cilj ukazati na nerealnost 1 manjkavost ovih mapa, te umjesto njih
predloziti mentalne percepcijske mape zasnovane na stavovima zaposlenih kao
kompleksniji 1 realniji instrumentarij. PoSto s ovim promisljanjem autori izlaze prvi
put u znanstvenu 1 strunu javnost menadzmenta, rad je fokusiran na osnovne
konstrukcijske 1 metriCke aspekte ovih mapa.

2. Pojam i znacenje percepcije radnog okruZenja

Sa svojim ukupnim, poznatim karakteristikama 1 obiljezjima percepcija je ogranicen,
ali vrijedan (prvenstveno visoko selektivan psihicki 1 neuroloski proces) koji se Cesto
(uz ostale psiholoSke i1 druge Cimbenike) za potrebe upravljanja organizacijskim
ponasSanjem koristi [9] 1 za potrebe pozicioniranju interne ili eksterne [6] radne
okoline. Percepcija najceSce nudi dualnu sliku dozivljaja radnog okruzenja po relaciji
«li-1li».Ta njena svojevrsna ograniCenost posebno se ocituje u pruzanju samo
dvodimenzionalne slike pozicije percipiranog objekta (na primjer: potrebno-
nepotrebno ili poznato-nepoznato).

Dozivljaji zaposlenih nisu, medutim, svedeni samo i isklju¢ivo na dvodimenzionalne
procese valorizacije dozivljaja okruZzenja nego su skoro uvijek viSedimenzionalnog
karaktera. Prihvacanjem dualnosti umjesto viSedimenzionalnosti percipiranog
sadrZaja radnog okruZenja menadZeri se nesvjesno dovode u zabludu, jer na taj nacin
ponaSanje zaposlenih 1 ulogu percepcije u tom ponaSanju [8] pozicioniraju manjkavo
i ne dobivaju dovoljno pouzdanosti u predvidanju ponasanja zaposlenih.

3. Mentalne percepcijske mape zaposlenih

3.1. Dvodimenzionalna percepcijska mapa
Pozicioniranje percepcijskih procesa zaposlenih se uobiCajeno [5] vr$i pomocu
percepcijskih mapa. NajceSce su to dvodimenzionalne mape koje unutar dviju

0332



3RD INTERNATIONAL CONFERENCE “VALLIS AUREA” 2012 pp-0331-0339

unaprijed zadanih dimenzija omogucuju ispitanicima (zaposlenicima) da
pozicioniraju svoj dozivljaj nekog sadrzaja u svezi s radom (sl. 1). Unutar zadanih
perceptivnih dimenzija (bespotreban ili potreban, te koristan ili Stetan) ispitanici
(zaposlenici) mogu pozicionirati svoje doZivljaje Cetiri stroja kao novu tehnologiju u
njihovom radnom okruZenju.

bespotreban

* stroj «B»

* stroj «A»

Stetan koristan

* stroj «C»

* stroj «D»

potreban

Slika 1. Primjer dvodimenzionalne percepcijske mape nove tehnologije

KoriStenje dvodimenzionalne percepcijske mape u menadzmentu s kojima se danas
skoro isklju¢ivo susreCemo nije realan okvir u kojem se mogu smjestiti u biti vrlo
razliCiti sublimati percepcijskih procesa zaposlenika kao ¢lana organizacije.

Zasto? Zaposlenici neki ulazni, percipirani, sadrzaj iz svog radnog okruzenja ne
dozivljavaju iskljucivo kroz dvije dimenzije, na primjer: uloZeni rad 1 placu za taj rad
Jedni ga mozda tako 1 dozivljavaju, a drugi kroz sigurnost posla, radnu atmosferu,
napredovanje u poslu itd. Ponudimo li im u ispitivanju percepcije zajednicku, opcu,
dvodimenzionalnu percepcijsku mapu, mi na izvjestan na¢in manjkavo 1 nerealno
«interveniramo» ili pokuSavamo to €initi, na njihov svijet unutraSnjeg opazanja, pa
time 1 tumacenja njihovih doZivljaja njithovog rada. Namecemo im svjesno ili
nesvjesno ono Sto oni treba da «vide», a ne ono $to oni stvarno vide. Namecemo im
odredene (zadane) slike doZivljaja, a ne njihove stvarne doZivljaje. Zadajemo im
okvir unutar kojeg oni treba da smjeste svoj dozivljaj 1 da ne izlaze iz tog okvira.
Uvjereni smo tako najceS€e, sasvim pogresno, 1 tvrdimo poslije kod elaboracije
rezultata istrazivanja ponasSanja zaposlenih da smo dobili realne sadrzaje njihove
percepcije 1 da su to zaista stvarne relacije o tome na koji nacin oni doZivljavaju
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odredeni sadrzaj ili doZivljaj i koje slike tog doZivljaja dolaze iz njihovih «utvrdenih»
kortikalnih struktura.

Postupajuci na taj naCin mi objektivno imamo upitnu homogenizaciju prezentiranih
rezultata ispitanika u percepcijskoj dvodimenzionalnoj mapi.

Iako su po svojoj konstrukcijskom zahtjevu dvodimenzionalne percepcijske mape
relativno jednostavne metricke strukture, one imaju joS jedan osnovni 1 bitan
nedostatak na kojeg treba ukazati pored svega Sto smo o ovim mapama rekli ranije u
opisu problema.

Kod ispitanika (zaposlenika) koji pripadaju razliCitim segmentima nije objektivno
moguce prihvatiti realnost njihovih pozicija unutar takve mape. Na primjer, ako su
segmenti zaposlenika definirani po osnovu njihovih stavova (bihevioralni pristup) 1
pri tom imamo pet segmenata: izrazito pozitivni stavovi, pozitivni stavovi srednjeg
intenziteta, pozitivni stavovi slabog intenziteta, negativni stavovi slabog intenziteta 1
izrazito negativni stavovi — tada ne postoje osnovni preduvjeti da se putem
dvodimenzionalne mape pozicioniraju dozivljaji ispitanika svih ovih segmenata.

3.2. Visedimenzionalna percepcijska mapa

Umjesto dvodimenzionalnih percepcijskih mapa moguce je, da bi se na izvjestan
naCin pokuSalo otkloniti njthova ograni¢enja 1 nedostatke, Kkoristiti se
viSedimenzionalnim percepcijskim mapama (sl. 2).

ViSedimenzionalna percepcijska mapa sasvim izvjesno omogucuje Sire mogucnosti
pozicioniranja vlastitih dozivljaja ispitanicima koji pripadaju razli€itim segmentima.
Ispitanicima se unutar nekoliko dimenzija omogucuje diferencirani pristup
pozicioniranja njihovih dozZivljaja. Umjesto dvije zadane dimenzije doZivljaja,
ispitanici sada imaju moguc¢nost da svoje doZivljaje pozicioniraju kroz mnoStvo
ponudenih im skala.

Pored svojih vidljivih prednosti nad dvodimenzionalnom percepcijskom mapom, niti
viSedimenzionalna percepcijska mapa ne daje svu potrebnu kvalitativnu Sirinu
brojnosti doZivljaja, a narocito predstavlja kocnicu slobodnoj ekspresiji dozivljaja
ispitanika.

Kao 1 dvodimenzionalna percepcijska mapa 1 ova samo relativno daje vecu, ali ne 1
neogranicenu slobodu ispitanicima da izraze cjelokupno 1 realno bogatstvo svojih
dozivljaja. I ona ih na izvjestan nacin ograniCava, jer im namece gotova rjeSenja
(dimenzije) unutar kojih oni mogu manifestirati svoje dozivljaje.

Nude¢i ispitanicima, takoder, viSe skala umjesto dvije, oni mogu ako ih se dobro ne
pripremi 1 usmjeri u ispitivanju djelovati zbunjeno. Mogu se «izgubiti u skaliranju»
tako da ni sami nisu svjesni Sto je njihov stvarni doZivljaj? Sasvim pogresno, svjesno
ili podsvjesno, mogu svoje dozivljaje poistovjetiti i identificirati sa skalama koje im
nudimo, vjeruju¢i da su kroz te skale vjerno nam rekli svoje doZzivljaje koji
ispitujemo.

Bogatstvo i brojnost skala koje nudimo ispitanicima tako istovremeno ne znace i ne
garantiraju nam da smo postavili dobar instrumentarij za pozicioniranje ispitivanog
sadrzaja u svijesti zaposlenika. Problemi na koje smo ukazali kod dvodimenzionalnih
percepcijskih mapa su dobrim dijelom rijeSeni kroz viSedimenzionalne percepcijske
mape, ali osnovni problem joS uvijek ostaje nerijeSen.
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Slika 2. Primjer viSedimenzionalne percepcijske mape stroja

3.3. Mentalna percepcijska mapa na temelju stavova zaposlenih

Pored ovih percepcijskih mapa, bilo bi mnogo realnije koristiti stavovima i na temelju
njih mapama stavova zaposlenih.

Za razliku od percepcijskih procesa, stavovi zaposlenih kao kompleksne 1 vrlo
slozene mentalne strukture koje uklju€uju niz procesa, pa tako 1 percepcijske procese,
daleko bolje oslikavaju sliku i1 dozivljaj radnog okruzenja u psihi zaposlenih.

Za razliku od percepcijskih mapa, pozicioniranje pomocu mape stavova daje mnogo
strukturnih elemenata koji na odreden nacin «izoStravaju» sliku i elemente doZivljaja
okruZenja kroz tri bitne dimenzije: dimenziju znanja, Cinjenica, vjerovanja, iskustva
zaposlenih (kognitivna dimenzija), osjeCaja, simboli¢nih znacenja, sklonosti
zaposlenih (afektivna dimenzija) i namjeravanih aktivnosti 1 uopce ocekivanog
ponasanja zaposlenih (konativna dimenzija).

Ovakva slika ne samo da vjerno daje prikaze dozivljaja okruZenja, ve¢ 1 omogucava
menadzerima da ucinkovito upravljaju ponaSanjem zaposlenih.
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4. Metricki i konstrukcijski aspekti mentalnih percepcijskih mapa zaposlenih

Za razliku od percepcijskih mapa, mapa stavova zaposlenih po svojoj ukupnoj
teorijskoj osnovi, ali 1 konstrukcijskim zahtjevima 1 osobinama, te tehnici
pozicioniranja doZivljaja ispitanika ima niz razlicitih kvalitativnih prednosti (tablica

1).

Komponente dozivljaja | Komponente Relacije doZivljaja zaposlenih
zaposlenih stavova
zaposlenih
Sto zna o novom stroju? | Kognitivna - Znanja o stroju

- Iskustva vezana uz strojeve
- Vjerovanja u stroj

- Predrasude o stroju

- Uvjerenja vezana uz stroj

Sto osje¢a prema novom | Afektivna - Zelja za rad na stroju

stroju? - Ocekivanja od rada na stroju
- Masta o stroju

- Nadanja u koristi od stroja

- Strahovi od rada na stroju

Sto namjerava uéiniti u | Konativna - Interes za rad na stroju
odnosu na novi stroj? - PaZnja usmjerena na stroj
- Namjera rada na stroju

- Lojalnost novom stroju

- Preferiranje stroja

Tablica 1. Komparativni pregled komponenta doZivljaja 1 stavova zaposlenih s
relacijama dozivljaja vezana za novi stroj

Evidentno je 1 poznato da stavovi zaposlenih kao sloZzene mentalne strukture
ukljuCuju 1 procese percepcije, te stoga mogu biti vrlo korisni u mapiranju
percepcijskih procesa zaposlenih. U konstrukcijskom smislu mapiranje stavova
zaposlenih moze se predociti graficki kroz pet simetricno postavljenih kruznica koje
predstavljaju smjerove (pozitivni, negativni) stavova i intenzitete stavova (sl.3).
Kruznice su podijeljene na dva dijela (isprekidana crta) Desni dio kruzZnica
predstavlja podrucje registriranja negativnih stavova zaposlenih, a lijevi dio kruznica
je podrucje za registraciju pozitivnih stavova zaposlenih.

Intenziteti registriranih stavova su predstavljeni kruZznicama (brojem pet kruZnica 1
poloZzajem kruznica) tako da najmanja kruznica (smjeStena u srediStu prikaza)
predstavlja najnizi intenzitet stavova (neznatno pozitivne na lijevoj strani kruznice ili
negativne stavove na desnoj strani kruznice).Slijedeca kruznica od nje prema
periferiji (druga kruznica po veli¢ini) grafickog prikaza predstavlja slabo pozitivne
stavove. Potom treca kruznica (po veliini) predstavlja stavove srednjeg intenziteta,
Cetvrta stavove jakog intenziteta 1 vanjska kruznica (najveca kruznica u grafikonu)
predstavlja izuzetno jake (ekstremne) stavove zaposlenih.
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Polja kruznica podijeljena su na tri dijela koja oznaCavaju tri komponente stavova
zaposlenih: kognitivnu, afektivnu 1 konativnu. Unutar njih ucrtane su slobodno
iznijete asocijacije ili tvrdnje zaposlenih (a,b,c) koje kvantitativno i1 ukupno
odrazavaju karakter i intenzitet odnosne komponente stavova zaposlenih.

Tijek prezentiranih asocijacija od strane ispitanika tj. zaposlenih ukazuje o kakvom je
stavu rije¢? Ukoliko dominiraju pozitivne asocijacije radi se o pozitivnim, a u
suprotnom o negativnim stavovima ispitanika tj. zaposlenih prema objektu uz kojeg
je taj stav vezan.

Radi vizualne usporedbe 1 mogucnosti koje nam stoje na raspolaganju u mentalnom
mapiranju percipiranih vrijednosti prikazali smo dva stava zaposlenih, na
hipotetskom primjeru dva razlicita stroja koji su razli€itih 1 smjerova i intenziteta.

o Podrucje
Podrucje kognitivnih
afektivnih  p, &

procesa
procesa
stavova
stavova
a3
b;
Podrucje
Podrucje negativnih
pozitivnih stavova
stavova zaposlenih
zaposlenih -
Podrucje a,b,c — elementi
konativnih kognitivnih,
procesa stavova afektivnih 1

konativnih procesa

Stav zaposlenih prema stroju «A»

Stav zaposlenih prema stroju «B»

Slika 3. Mapiranje stavova zaposlenih

Nakon registriranja 1 mapiranja stavova zaposlenih stjeCu se polazne osnove za
kreiranje mentalne percepcijske mape zaposlenih (sl.4). Ovu mapu ¢ine Cetiri
osnovna polja koja omogucuju da registrirane stavove zaposlenih pozicioniramo kroz
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dimenziju smjera (pozitivni ili negativni stavovi), te dimenziju stabilnosti
(postojanosti strukture) stavova (stabilni 1 nestabilni stavovi).Svako od ovih polja ima
po tri pod polja (oznacena slovima 1,2,3).

Stabilni
stavovi
B3 A3
B2 A2
. — ;
: °
E B1 A1 g
z z
c >
Z =
5 D1 Cl1 S
Q a W
Z
D2 Cc2
D3 C3
A,B,C,D —mentalna polja Nestabilni
stavova zaposlenih stavovi

Slika 4. Mentalna percepcijska mapa stavova zaposlenih

U polju «A» mapirani su pozitivni stavovi zaposlenih s razliitim intenzitetom
njihove stabilnosti. Pod polje «A-1» slabo pozitivni stavovi niske stabilnosti; pod
polje «A-2» pozitivni stavovi srednjeg intenziteta 1 srednje stabilni, a u pod polju «A-
3» jaki pozitivni stavovi 1 visoko stabilni.

U polju «B2 u mentalnoj percepcijskoj mapi su negativni stavovi razliCite jakosti
(slabi, srednji, jaki), koji uz to imaju razli€itu stabilnost. Pozitivni, a uz to i nestabilni
stavovi locirani su u polju «C», dok su u polju «D» negativni stavovi zaposleni s
razli¢itim stupnjevima nestabilnosti.

Prakticna vrijednost mapiranja stavova zaposlenih 1 sastavljanja mentalne
percepcijske mape na bazi stavova zaposlenih u organizacijskom ponasanju 1 uopce u
menadZmentu je Sto omogucuje bolje 1 ucinkovitije upravljanje ljudskim resursima
kao najvrednijim resursima u poduzecu.

Mentalna mapa zaposlenih koju smo prikazali u ovom radu pouzdan je instrument u
kreiranju ponaSanja zaposlenih u organizaciji, jer pruza niz korisnih metrickih
parametara.
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5. Zakljucak

Autori ovog rada pokazali su izvjesnu smjelost 1 ucinili svojevrstan izazov
postoje¢im, uvrijeZzenim shvacanjima u teoriji 1 praksi menadZmenta, upravljanja
organizacijskim ponasanjem 1 upravljanja ljudskim resursima u pozicioniranju
percepcijskih procesa zaposlenih u organizaciji.

Nudi se jedan sasvim novi, drugaciji pristup u odnosu na postojece spoznaje koji
umjesto diskutabilnih psihic¢kih procesa percepcije 1 na njima danas u menadzmentu
shvacenim 1 prihvacenih percepcijskih, uglavnom dvodimenzionalnih, mapa zagovara
1 sugerira stavove zaposlenith 1 na njima zasnovane mentalne mape stavova
zaposlenih.

Ovo polaziSte autori nalaze u kompleksnosti strukture stavova zaposlenih kao
slozenih mentalnih procesa koji, pored ostalih, ukljucuju i percepcijske tijekove i
sadrZaje.

Rad ukazuje na Sirinu primjene stavova u menadZmentu i to na nacin da se stavovi
zaposlenih manifestiraju u znatno Sirim aspektima od relacija koje se najcesSce koriste
u razmatranju utjecaja stavova zaposlenih na organizacijsko ponaSanje i obratno.
Nastojanja autora su da promoviraju jedan sasvim novi model u pozicioniranju
percepcijskih procesa unutar menadZzmenta.

Prostor 1 vrijeme, s jedne, te postavljeni sadrzajni cilj ovog rada s druge strane, nisu
podrazumijevali temeljitiju razradu predloZenog modela.

Autori se nadaju da ¢e sadrzaj ovog rada izazvati interes javnosti menadZmenta i
senzibilizirati je na dalja razmiSljanja, promiSljanja i iznad svega da Ce biti pokuSaja
da se iznijeti model primijeni u realnim istraZzivanjima.
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